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INTRODUÇÃO

A Metodologia de Planeamento de Projectos por Objectivos - MPPO - é uma
ferramenta de diagnóstico, planeamento, acompanhamento de implementação
e avaliação de projectos realizados num determinado contexto.

Tem subjacente à sua utilização um conjunto de princípios teóricos que a dis-
tinguem de outras metodologias que poderiam ser utilizadas em intervenções
do mesmo género.
Estes princípios não fazem dela a mais adequada para qualquer intervenção.
Como veremos, há contextos em que é desadequada a sua utilização e
outros em que a praxis nos diz ter grande eficiência e eficácia.

Este manual pretende, acima de tudo, ajudar os seus utilizadores a aprender a
aplicar a MPPO em intervenções sociais e organizacionais.

Ele está estruturado numa lógica de auto-aprendizagem, em que procuramos
apresentar minuciosamente cada uma das suas FASES, apresentando, sempre
que for pertinente, anotações sobre "exemplos práticos", "erros a evitar" e
"sugestões". Para isso encontrará caixas com NOTAS com a seguinte sim-
bologia:
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1. Princípios balizadores da utilização da
MPPO

Há um conjunto de princípios que devem ser seguidos na utilização
da MPPO. Estes foram construídos no seio das ciências sociais, da investi-
gação e da prática social/organizacional. Pretendemos clarificar estes princí-
pios pois são os factores distintivos da MPPO, a sua matriz teórica, e devem
ser apropriados por quem pretende retirar o máximo de valor da sua uti-
lização.

PRIMEIRO: PPrriinnccííppiioo ddaa ppaarrttiicciippaaççããoo..
Transversal à intervenção baseada na MPPO, a participação é uma

forma de aceder à diversidade de conhecimentos, perspectivas, ideias, iden-
tidades e valores dos elementos que vivenciam um determinado contexto.
Dessa forma é possível enriquecer a visão dos factos e a solução dos
problemas.

SEGUNDO: AA ssiittuuaaççããoo ggrruuppaall ttoorrnnaa ooss iinnddiivvíídduuooss mmaaiiss ccrriiaattiivvooss..
A investigação na área da Dinâmica de Grupos tem demonstrado

que a situação grupal torna favorável o pensamento divergente e “quebra”
a rigidez na análise de problemáticas. Em muitos momentos da intervenção
baseada na MPPO é proposta a situação de grupo, tendo em vista a procu-
ra de perspectivas criativas e inovadoras.

TERCEIRO: OOrriieennttaaççããoo ppaarraa oobbjjeeccttiivvooss..
O estabelecimento de objectivos funciona, para os diversos actores

envolvidos nas intervenções, como “motivo para a acção” e factor de
coesão. Os objectivos desempenham um papel de marcadores, orientadores
para metas projectadas no tempo. A intervenção organizacional/social
baseada em objectivos está subjacente à utilização da MPPO.

QUARTO: DDiiaaggnnóóssttiiccoo aanntteess ddoo PPllaanneeaammeennttoo..
A qualidade dos resultados alcançados numa determinada inter-

venção tem subjacente uma análise sustentada da situação de partida. A
qualidade do diagnóstico proporciona um espaço-tempo de reflexão sobre
os meios/soluções para minorar problemas e alcançar melhorias.

QUINTO: AAss ttééccnniiccaass ddee vviissuuaalliizzaaççããoo ppoossssiibbiilliittaamm aa vviissããoo ppaarrttiillhhaaddaa
ddoo pprroojjeeccttoo..

A utilização de mecanismos que possibilitam a visualização esquema-
tizada do "fio condutor" do projecto é, por si só, facilitador da partilha dos
pontos de vista, dos conhecimentos e dos valores dos elementos envolvidos
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1. Princípios balizadores da utilização da
MPPO

na intervenção. Estes mecanismos podem ser cartões que são colocados em
placares ou post-its colados em quadros, numa lógica racional e que pode
ser visualizada pelo grupo, funcionando como catalizador de ideias, análises
e raciocínios sobre o campo de intervenção.

SEXTO: OO ppllaanneeaammeennttoo ee aa iimmpplleemmeennttaaççããoo nnããoo ppooddeemm eessttaarr sseeppaa-
rraaddooss..

O planeamento das actividades de um projecto serve para a previsão
de recursos (financeiros, materiais, humanos, temporais) e para a anteci-
pação de possíveis constrangimentos. Estes devem ser considerados no
decorrer da implementação de um projecto para se ampliar a eficiência da
intervenção. A fase de implementação, em si mesma, continua a ser um
momento de re-planemaento, de re-diagnóstico, possibilitando obter ganhos
de eficiência e eficácia em contínuo.

SÉTIMO: OO ccoonntteexxttoo ddee iinntteerrvveennççããoo éé uumm ssiisstteemmaa ccoommpplleexxoo..
Partimos do princípio de que o contexto da intervenção - organiza-

cional, social ou outros - é um sistema complexo, onde diversas variáveis
contribuem para os acontecimentos significativos, ou não, que afectam
determinantemente, ou não, o seu quotidiano.

Estes princípios não são exclusivos da MPPO. São um percurso
teórico subjacente a uma série de metodologias similares, ou não, à MPPO
e onde esta está sustentada. De forma a tornar mais claro para o utilizador
deste manual a sua fundamentação, vamos apresentar de seguida uma breve
perspectiva histórica do percurso conceptual da MPPO.
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2. Breve perspectiva histórica da MPPO

No princípio dos anos 70 a United States Agency for International
Development (USAID) desenvolveu a Logical Framework Approach (LFA)
que continha uma componente de análise de problemas e uma outra de
planeamento, a Logical Framework Matrix (LFM). Nesta última eram hierar-
quizados objectivos e analisados pressupostos, constituindo a base da moni-
torização e implementação de projectos de cooperação e desenvolvimento
social.A LFA baseava-se em princípios da Gestão por Objectivos que se dis-
seminaram enquanto técnica de gestão nos anos 60. Esta metodologia popu-
larizou-se e foi adoptada, e adaptada, por entidades ligadas à assistência para
o desenvolvimento, estando entre elas a britânica DFID (Department for
International Development), a canadiana CIDA (Canadian International
Development Agency), o Expert Group on Aid Evaluation da OCDE
(Organization for Economic Co-operation and Development), o ISNAR
(International Service for National Agricultural Research), a Agência
Governamental Australiana AusAID e a alemã GTZ (Deutsche Gesellschaft
für Technische Zusammenarbeit) 2.A LFM é a base de uma das ferramentas
da MPPO, a "Matriz de Planeamento de Projectos".

Em 1972 a METAPLAN3 desenvolve técnicas de visualização que apli-
ca em sessões com grupos de pessoas que conhecem uma determinada
problemática, tendo em vista a sua esquematização, análise e criação de
soluções. Estas técnicas baseiam-se, por um lado, em princípios relacionados
com as possibilidades de análise e criatividade conseguidas pela situação gru-
pal e, por outro lado, na esquematização, com diferentes cartões de diferentes
formas e cores, das linhas de raciocínio que vão surgindo nestes “ateliers”.
Estas técnicas de visualização influenciaram a forma como se analisam os
problemas na MPPO. Nos anos 80 a "Metodologia da Árvore de Problemas",
enquanto ferramenta de diagnóstico, era utilizada de forma generalizada por
instituições que desenvolviam actividade na área do desenvolvimento e coop-
eração, entre elas algumas das supra-referidas. Ela dava resposta à intenção de
colocar os "objectos da intervenção" no papel de "sujeitos da intervenção",
isto é, transformar os elementos que "vivenciam" o contexto da intervenção
nos actores principais da intervenção, os que definem a problemática e as
respectivas soluções, de forma partilhada, entre eles e com os agentes exter-
nos. Por esta altura é conhecida como Objective Oriented Project Planning
(OOPP) e/ou Goal Oriented Project Planning (GOPP), em que a LFM aparece
conjugada com a "Árvore de Problemas", uma outra ferramenta da MPPO.

2 No final deste manual encontra um conjunto de Sítios de Internet em que constam os endereços das instituições aqui referidas. Neles
será possível encontrar documentação sobre esta e outras metodologias utilizadas em intervenções que visam o desenvolvimento e a
cooperação.
3 A METAPLAN é uma entidade que desenvolveu metodologias de gestão de projectos (www.metaplan.com).
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2. Breve perspectiva histórica da MPPO

Já no final dos anos oitenta a Deutsche Gesellschaft für Technische
Zusammenarbeit (GTZ) GmbH desenvolve e aprofunda alguns aspectos rela-
cionados com a análise dos objectivos sendo identificada pelo acrónimo da
sua versão alemã -  ZOPP (Zielorientierte Projektplanung), sendo alvo  de
readaptações na década de 90. Focalizada na cooperação, tem como principal
ferramenta uma reconcepção da LFM.

Quer a ZOPP, a OOPP ou a GOPP, são utilizadas por instituições
ligadas ao desenvolvimento e cooperação internacional, desde o The World
Bank Group a instituições governamentais e governos de países em vias de
desenvolvimento.A GTZ tem consultores espalhados pelo mundo a utilizar a
ZOPP, e outras metodologias, disponibilizando um conjunto de materiais pro-
duzidos sobre a sua utilização, bem como relatórios de intervenções efectu-
adas4. Há também uma associação de moderadores da GOPP (GOPP
Moderators Association) que tem procurado apoiar utilizadores e especialis-
tas na metodologia5.

Foi neste percurso que em Portugal um conjunto de consultores
tiveram formação sobre a OOPP/GOPP, normalmente em agências de desen-
volvimento internacional e em ligação à Comissão Europeia. Começou a ser
utilizada no início dos anos 90 em intervenções organizacionais, em progra-
mas como o FORMAÇÃO PME e o PRONACI da Associação Empresarial de
Portugal. O volume de utilização da MPPO e o número de consultores
envolvidos possibilitou o seu enriquecimento relativamente às metodologias
que estão na sua base.

A importância da participação activa e a análise de problemas e objec-
tivos foi enfatizada, a metodologia experimentada e discutida e é agora pos-
sível sistematizar procedimentos consistentes para utilizar, ultrapassar
obstáculos e maximizar o valor da MPPO.

Neste manual vamos procurar apresentar um procedimento de uti-
lização da MPPO. Este não deve ser visto com rigidez mas sim respeitar os
princípios anteriormente enunciados, imprescindíveis para a eficiência e eficá-
cia das intervenções baseadas na MPPO.

4 Para mais informações sobre a GTZ consulte o seu Sítio de Internet (www.gtz.de - pesquisar ZOPP).
5 Para mais informações sobre a GOPP Moderators Association consulte o seu Sítio de Internet (www.gopp.org).
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3.Visão global da MPPO
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A MPPO tem como base o "Ciclo de Projectos". Uma intervenção de cariz
organizacional ou social deve partir de um diagnóstico, devendo ser planeada
para ser implementada com eficiência, não deixando de ser efectuada a avali-
ação da sua eficácia.

Fig. 1 - O Ciclo de Projecto.

Em cada uma das fases do "Ciclo de Projectos" há um conjunto de acções e
ferramentas/outputs a elas associadas.

Fig. 2 - As acções e ferramentas/outputs da MPPO no Ciclo de Projectos.
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A FFAASSEE DDEE DDIIAAGGNNÓÓSSTTIICCOO começa pela elaboração de uma LLiissttaaggeemm ddee
PPrroobblleemmaass. A tarefa seguinte é relacioná-los entre si através de uma técnica
de visualização a que chamamos ÁÁrrvvoorree ddee PPrroobblleemmaass, que consiste numa
representação esquemática de situações a melhorar no campo de inter-
venção.

A FFAASSEE DDEE PPLLAANNEEAAMMEENNTTOO corresponde à definição das medidas de
resolução dos problemas no QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass e à criação de um tableau
de bord com orçamentos, resultados e objectivos a alcançar, a MMaattrriizz ddee
PPllaanneeaammeennttoo ddee PPrroojjeeccttooss.

A FFAASSEE DDEE IIMMPPLLEEMMEENNTTAAÇÇÃÃOO consiste em aplicar as medidas planeadas,
tendo como guia a MMaattrriizz ddee PPllaanneeaammeennttoo ddee PPrroojjeeccttooss.

Por fim, a FFAASSEE DDEE AAVVAALLIIAAÇÇÃÃOO corresponde à aferição do alcance dos
resultados previstos na MMaattrriizz ddee PPllaanneeaammeennttoo ddee PPrroojjeeccttooss.

Nos próximos capítulos deste manual vamos apresentar um procedimento de
utilização da MPPO. Para facilitar a apropriação deste procedimento vamos
dividi-lo em FASES, as anteriormente enunciadas, definir objectivos da apli-
cação da MPPO, diferenciar as diversas ETAPAS - ferramentas a utilizar - e
estabelecer os PASSOS necessários para maximizar o seu potencial.

Para ter um primeiro contacto com a MPPO poderá consultar 
um documento que se encontra na bibliografia, onde são 
apresentados vários projectos realizados em empresas (Pena,
2003).
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4. O Diagnóstico segundo a MPPO
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aa)) DDeelliimmiittaarr oo ccaammppoo ddee iinntteerrvveennççããoo

A MPPO tem como ponto de partida a clarificação e definição do campo de
intervenção. Trata-se de definir o espaço-tempo em que é realizada a inter-
venção, e pode ser (1) de âmbito organizacional - uma empresa, um departa-
mento, uma equipa de trabalho, um posto de trabalho - ou (2) de âmbito
social - uma rede de cooperação, um bairro, um grupo social.

Na definição do campo de intervenção é necessário ponderar a sua dimen-
são.A quantidade de informação a esquematizar não deve tornar-se confusa e
difícil de partilhar. Assim, por exemplo, a praxis diz-nos que uma pequena
empresa (até 30 trabalhadores) poderá ser definida como um campo de inter-
venção. Quando esta tiver uma dimensão superior poder-se-ão fazer inter-
venções por departamento.

Relativamente ao âmbito de intervenção organizacional, a
MPPO é aconselhável para empresas que não tenham sistemas 
de controlo de gestão. Normalmente são empresas com 

sistemas de gestão baseados nas competências práticas dos sócios e 
colaboradores. Nesses casos um consultor poderá ter dificuldade em 
analisar a situação da  empresa de uma forma célere. Com a MPPO,
recorrendo aos saberes-práticos e informais dos elementos que vivenciam 
o quotidiano do campo em que se pretende intervir, consegue-se obter 
um diagnóstico com qualidade.
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bb)) LLeevvaannttaammeennttoo ddee pprroobblleemmaass

Depois de delimitado o campo de intervenção é necessário auscultar os ele-
mentos que detêm “conhecimento”,“saber” sobre o seu funcionamento.

Este "saber" deve ser abrangente e diversificado. Referimo-nos a "saber téc-
nico", "saber prático", "saber formal", "saber informal", "saber" independente-
mente da sua proveniência cultural, religiosa e moral.

Os métodos de recolha de dados que podem ser utilizados neste processo
são: questionários, entrevistas e sessões em grupo (por exemplo, as técnicas
de focus-group6 e brainstorming7).

Seguindo os princípios da utilização da MPPO, devem ser utilizadas técnicas
informais, que privilegiem a flexibilidade e a criatividade, como o focus-group
e o brainstorming, não sendo de excluir a entrevista não estruturada.
A razão destas opções está relacionada com a necessidade de "abertura ao
outro" e flexibilidade na sua abordagem. Se fossem utilizados questionários ou
entrevistas estruturadas, individuais ou em grupo, estaria a ser limitada a cria-
tividade e abrangência da informação a recolher.

A realização de entrevistas não estruturadas, ou melhor, as conversas infor-
mais com os elementos do campo de intervenção, é uma forma de comple-
mentar a informação recolhida através do brainstorming e do focus-group.
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6 Entendemos por focus-group como sendo uma sessão de grupo protocolado que focaliza a atenção dos diversos actores num deter-
minado tema sobre o qual é gerada uma discussão e com o qual têm familiaridade. (GOEBERT, 2003), (MITSUYASU, 2000), (GIOV-
INAZZO, 2001).
7 Entendemos brainstorming como sendo uma sessão de grupo protocolado que "favorece a produção de ideias por um grupo de pes-
soas.Tem por finalidade gerar ideias novas que podem desenbocar em “inovações de roptura”" (MADERS, 2001).
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cc)) OO qquuee éé ""pprroobblleemmaa"" sseegguunnddoo aa MMPPPPOO??

Na recolha de dados, através das técnicas do brainstorming, focus-group e
entrevista não estruturada, poderão aparecer descrições de problemas que
não são reais. Outros não serão entendidos, pelo menos da mesma forma,
pelos diversos actores envolvidos neste processo. Por essa razão existem
regras e critérios a seguir na definição dos problemas que vamos apresentar
de seguida.

Em primeiro lugar vamos definir "problema" segundo a MPPO: ttrraattaa-ssee ddee
uummaa ssiittuuaaççããoo vviivviiddaa nnoo mmoommeennttoo ddaa iinntteerrvveennççããoo ddaa qquuaall éé ppeerrssppeeccttiivvaaddaa uummaa
mmeellhhoorriiaa ppoossssíívveell,, ppaarraa uummaa oouuttrraa ssiittuuaaççããoo ddeesseejjaaddaa..

Fig. 3 - Esquema da definição de "problema" segundo a MPPO.
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Nesta fase, os actores envolvidos no Levantamento de 
Problemas, poderão formular aquilo que é designado por 
"medidas na negativa". Quando isto acontece está a cometer-se 

um erro. Por exemplo, segundo a MPPO, um problema formulado como 
"Falta de formação em informática" não é um "problema", mas sim uma 
"medida na negativa". Possivelmente o "problema real" seria "excesso de 
erros na introdução de dados no sistema informático" ou "ineficácia na 
utilização do software XPTO", que seria resolvido através de "formação 
em informática", a "medida".

Todas as "situações problema" devem ser analisadas cuidadosamente. Entre os
problemas recolhidos podem surgir "juízos de valor", "suposições",
"interesses pessoais", "culpabilizações", etc. Estas formulações podem trans-
formar-se em fontes de conflito e perturbar a intervenção. Por essa razão, na
MPPO, há ccrriittéérriiooss para considerar um "problema" e rreeggrraass para a sua for-
mulação. Estes critérios e regras, são um mecanismo para disciplinar o
raciocínio e analisar adequadamente o campo de intervenção.

1º CRITÉRIO PARA CONSIDERAR UM PROBLEMA - OO pprroobblleemmaa ddeevvee sseerr
ccoonnccrreettoo.
O problema deve ser racional, não pessoalizado, não levantando suspeitas
sobre pessoas. Só assim é possível partilhar e discutir o problema e procurar
a solução para se alcançar a situação desejada - esta formulação deve ser geri-
da, pelo dinamizador das sessões, como uma forma de focalização da atenção
dos participantes nas soluções e não nos "culpados".

Por exemplo, a formulação "falta de profissionalismo da 
recepcionista" é uma situação apresentada de forma 
pessoalizada, sendo difícil partilhar este problema com a 
recepcionista - correndo-se o risco desta boicotar a 

intervenção em curso.A formulação "demora no atendimento telefónico"
ou "demora no encaminhamento das pessoas na recepção" ou tão 
simplesmente "percepção de simpatia no atendimento possível de 
melhorar", faz com que seja mais fácil envolver os diversos actores,
inclusivamente a recepcionista, na procura de medidas/soluções para o 
problema.
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2º CRITÉRIO PARA CONSIDERAR UM PROBLEMA - OO pprroobblleemmaa ddeevvee sseerr
ssuusstteennttaaddoo.

O problema deve ser real, significativo para o funcionamento do campo de
intervenção. Quando são levantados problemas que, no espaço-tempo em
que decorre a intervenção, não têm impacto significativo no contexto, não
devem ser considerados.

Se no exemplo anteriormente apresentado a "demora no 
encaminhamento dos clientes" aconteceu apenas uma vez em 
dois anos, e foi retido na memória de um participante num 

focus-group, não deve ser considerado na lista de problemas. No entanto,
deve ser discutido, no sentido de se verificar a incidência desse facto.
Um outro exemplo: "excesso de absentismo" enquanto problema 
formulado por um participante num focus-group.Analisados os dados do
absentismo é verificada uma taxa de 5%. Há sectores, e empresas, em que 
uma taxa de absentismo de 5% é muito boa e difícil de melhorar.Assim, o 
significado deste problema deve ser discutido e ponderado no sentido de 
ser considerado problema  sustentado, ou não, no contexto específico da 
intervenção.

1ª REGRA PARA FORMULAR UM PROBLEMA - OO pprroobblleemmaa ddeevvee eessttaarr ffoorr-
mmuullaaddoo nnaa nneeggaattiivvaa.

A situação problemática deve ser formulada como sendo passível de melho-
ria, isto é, na negativa.

Por exemplo, relativamente à formulação "absentismo do 
pessoal". Aparentemente esta formulação está na negativa.

Mas não é assim, pois "a redução do absentismo" é a situação desejada,
devendo o problema ser formulado como "excesso de absentismo". Se 
assim não fosse a situação desejada seria o "desaparecimento do 
absentismo", que é uma hipótese irreal. A situação desejada - objectivo - 
deve ser sempre possível de alcançar e a formulação do problema deve 
ter isso em consideração.
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2ª REGRA PARA FORMULAR UM PROBLEMA - OO pprroobblleemmaa ddeevvee eessttaarr ffoorr-
mmuullaaddoo ddee ffoorrmmaa ssiinnttééttiiccaa.

Na formulação dos problemas deve ser feito um esforço de síntese. São duas
as razões para esta regra:
a) Para que seja fácil de visualizar na Árvore de Problemas - mesmo que pos-
teriormente sejam necessárias explicações para melhor contextualizar o con-
teúdo da formulação de um determinado problema;
b) Para não se cometer o erro de formular dois problemas num só.

Por exemplo, na formulação "incumprimento dos prazos de 
entrega devido a falhas na emissão das ordens de expedição" 
comete-se o erro de formular dois problemas num só. Na 

realidade estão em causa dois problemas: "incumprimento dos prazos de 
entrega" e "falhas na emissão das ordens de expedição".Ao fazer um 
esforço de síntese este erro pode ser detectado.

Sempre que no decorrer de entrevistas ou sessões de grupo 
surgem formulações dúbias não se deve censurar o elemento 
que o fez, mas sim provocar a continuidade do raciocínio. Por 

exemplo, se alguém apresenta uma "medida na negativa" pode levantar a 
questão "PPOORRQQUUEE ÉÉ QQUUEE DDIIZZ QQUUEE ÉÉ NNEECCEESSSSÁÁRRIIOO IISSSSOO??". Se alguém 
está a emitir juízos de valor, poderá perguntar "… EE QQUUEE IIMMPPAACCTTOO ÉÉ 
QQUUEE IISSSSOO TTEEMM NNOO ((CCAAMMPPOO DDEE IINNTTEERRVVEENNÇÇÃÃOO))??" Quando alguém 
apresenta um problema do qual não temos dados para sustentar,
poderemos perguntar "EEMM 110000 ((CCEEMM)) SSIITTUUAAÇÇÕÕEESS QQUUAANNTTAASS VVEEZZEESS ÉÉ 
QQUUEE IISSSSOO AACCOONNTTEECCEE??".

Desta forma, ou com outras questões iniciadas com "CCOOMMOO?", "OONNDDEE?",
exploramos as visões dos ddiivveerrssooss actores envolvidos dando continuidade 
aos raciocínios e análises do campo de intervenção.
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� PRESTE ATENÇÃO:

NNaa LLiissttaaggeemm ddee pprroobblleemmaass::
1. Promova sessões de trabalho com os actores ligados ao campo de 

intervenção;
2. Sugira que anotem problemas e/ou aspectos a melhorar;
3. Elabore uma lista dos problemas e/ou aspectos a melhorar.

PPrrooccuurree ffiillttrraarr ooss pprroobblleemmaass::
Depois de obter a listagem dos problemas, deve verificar os que são 
verdadeiramente problemas e os que não o são. Para isso deve ter em 
consideração os critérios e as regras da sua formulação.

dd)) CCoonnssttrruuççããoo ddaa ""ÁÁrrvvoorree ddee PPrroobblleemmaass""

A ÁÁrrvvoorree ddee PPrroobblleemmaass é feita a partir da LLiissttaaggeemm ddee PPrroobblleemmaass realizada.
Não é imprescindível que todos os actores envolvidos no levantamento de
problemas participem na construção da "Árvore de Problemas", mas deve ser
partilhada e validada, para que seja considerada como correspondente à real-
idade que vivenciam no respectivo quotidiano.
Também não é aconselhável que este processo de construção da "Árvore de
Problemas" seja feito por uma só pessoa.A partilha e discussão de pontos de
vista garantem a prevalência da razão e da lógica no estabelecimento das
relações de causalidade entre os problemas.
Relembramos que esta metodologia tem como pressuposto que a inter-
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venção é feita num contexto ccoommpplleexxoo, em que as variáveis que o afectam
nem sempre são controláveis e outras são imperceptíveis. No entanto é
necessário deter uma ferramenta que permita sintetizar, reduzir a complexi-
dade do contexto e obter um instrumento comunicacional que permita a dis-
cussão e a procura do consenso.A "Árvore de Problemas" é uma ferramenta
reducionista da realidade ao estabelecer relações de causa-efeito, sendo que
deve haver    consciência desse facto e que essas relações são na realidade
sistémicas e complexas.

Note que este processo requer competências de raciocínio lógico e, essen-
cialmente, treino prévio. Assim, nas primeiras aplicações da MPPO, deve
procurar recorrer a pessoas com experiência para obter um feed-back sobre
o trabalho realizado.

De seguida vamos apresentar um procedimento-tipo para a construção da
"Árvore de Problemas" de forma lógica e racional. Para mais facilmente se
apropriar este procedimento-tipo está dividido em 44 PPAASSSSOOSS.

11ºº PPAASSSSOO
CCoollooccaarr ooss pprroobblleemmaass ddaa lliissttaa eemm ppoosstt-iittss..

Fig. 4 - Colocação dos problemas em post-its.
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Como foi referido no primeiro capítulo deste manual, à MPPO estão subja-
centes técnicas de visualização. Colocando os problemas em post-its e usan-
do um quadro ou uma parede branca como "local de trabalho", é possível
visualizar, e mais facilmente analisar e partilhar o trabalho de "estabelecimen-
to de relações de causalidade entre problemas".

22ºº PPAASSSSOO
DDeetteerrmmiinnaarr oo pprroobblleemmaa qquuee rreessuullttaa ddaa eexxiissttêênncciiaa ddee ttooddooss ooss oouuttrrooss..

Fig. 5 - Por "tentativa e erro" escolhe o problema que resulta 
da existência de todos os outros.

O pprroobblleemmaa qquuee rreessuullttaa ddaa eexxiissttêênncciiaa ddee ttooddooss ooss oouuttrrooss é o "PROBLEMA
CENTRAL". O mecanismo que sugerimos para o determinar é o da análise
exaustiva das relações de causalidade entre todos os problemas da lista. Se
colocar um post-it (problema) na posição em que está o "problema A" na Fig.
5, em posição de destaque na parte superior do quadro/parede (“local de tra-
ballho”), pode verificar-se que cada um dos problemas que estão na parte infe-
rior ccoonnttrriibbuuii ddiirreeccttaa oouu iinnddiirreeccttaammeennttee ppaarraa aa eexxiissttêênncciiaa ddoo pprroobblleemmaa cceenn-
ttrraall. Se assim for, então está encontrado o PROBLEMA CENTRAL.
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Nesta fase não pode haver precipitações. Convém fazer a 
análise para todos os problemas que não são o problema 
central. Pode, por exemplo, colocar um problema na parte 

inferior daquele que julga ser o problema central e perguntar a si próprio:
"Será que este problema contribui para a existência do problema central?" 
Se sim, está a trabalhar bem. Se não, pode inverter as suas posições e voltar 
a colocar a mesma questão. Este procedimento deve ser exaustivo para 
todos os problemas.

Não pode haver mais do que um problema central. Este facto 
é relevante porque a "Árvore de Problemas" é um meio de 
debate e discussão sobre o campo de intervenção. Assim, caso 

haja dúvidas entre dois problemas, contacte os elementos que contribuíram 
para a lista de problemas no sentido de procurar identificar uma
consequência desses dois problemas no contexto da intervenção. Dessa 
forma vai acabar por encontrar o problema central. NOTA IMPORTANTE:
A lista de problemas nunca está concluída. Em qualquer momento é 
possível acrescentar/descobrir problemas que não foram levantados na 
primeira etapa (“Levantamento de problemas”).

33ºº PPAASSSSOO
DDeetteerrmmiinnaarr ooss pprroobblleemmaass qquuee ccoonnttrriibbuueemm ddiirreeccttaammeennttee ppaarraa aa eexxiissttêênncciiaa ddoo
pprroobblleemmaa cceennttrraall..

Fig. 6 - Novamente por "tentativa e erro" escolhe os problemas que 
contribuem directamente para a existência do problema central.

Nesta fase da construção da "Árvore de Problemas" podem surgir dúvidas
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relativas às liinnhhaass ddee ccaauussaalliiddaaddee eennttrree pprroobblleemmaass. Note que o aspecto da
árvore pode ser pouco atractivo, mas é importante que seja ccoonnsseennssuuaall ee llóóggii-
ccoo que os problemas que estão DIRECTAMENTE abaixo de outros - em ter-
mos de posicionamento na árvore - contribuam ddiirreeccttaammeennttee para os que
estão acima.
Este procedimento deve repetir-se até se esgotarem os problemas.

Ao longo deste processo a análise é profunda e exaustiva,
devendo prevalecer a lógica do raciocínio. Procure ter sempre 
presente a questão enunciada: "Será que este problema 

contribui para a existência deste outro?" Se sim, está a trabalhar bem.
Tenha também em atenção que a listagem de problemas não está 
encerrada, podendo sempre acrescentar problemas, desde que sejam reais.

Na construção da "Árvore de Problemas" há três regras que devem ser con-
sideradas. Estas regras estão relacionadas com o valor utilitário da "Árvore de
Problemas", como já referido: a partilha de informação, a fonte de discussão e
a pesquisa de soluções de forma racional.

As regras são as seguintes:

RREEGGRRAA 11
OO nnúúmmeerroo ddee pprroobblleemmaass qquuee ccoonnttrriibbuueemm ppaarraa uumm oouuttrroo éé nnoorrmmaallmmeennttee ddee
33 aa 44..

Fig. 7 - São 3 a 4 os problemas que normalmente contribuem para a
existência de um outro problema.
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Esta regra existe para que seja possível a focalização nos problemas mais
significativos para o campo de intervenção.Assim, sempre que há um número
excessivo de problemas pode significar que há na "Árvore de Problemas"
problemas pouco significativos. Perante esta situação, caso seja consensual e
lógico, devem ser retirados.
NOTA IMPORTANTE: Esta regra não deve ser seguida com rigidez, isto é,
sempre que não for consensual ou lógico retirar um problema para se
cumprir esta regra, ttaall nnããoo ddeevvee sseerr ffeeiittoo.

RREEGGRRAA 22
NNããoo ddeevvee eexxiissttiirr uumm úúnniiccoo pprroobblleemmaa aa ccoonnttrriibbuuiirr ppaarraa uumm oouuttrroo..

Fig. 8 - Normalmente, são mais que um, os problemas que contribuem para a 
existência de outro problema.

Esta regra está relacionada com a anterior. Se não deve haver mais de 4 (qua-
tro) problemas a contribuir para um outro, também deve haver pelo menos 2
(dois).
Sempre que há um único problema a contribuir para um outro, deve procu-
rar analisá-los e verificar se não se trata de formulações que significam o
mesmo (formulações redundantes), ou se, por exemplo, não há, num deles,
uma formulação duma "medida na negativa". Caso seja consensual e lógico,
deve ser retirado da árvore.
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Também esta regra não deve ser seguida com rigidez e, sempre que não for
consensual ou lógico retirar um problema para se cumprir esta regra, ttaall nnããoo
ddeevvee sseerr ffeeiittoo. Nessa situação deve procurar saber se não há outros proble-
mas a contribuir para o problema (que tem apenas um a contribuir para a sua
existência).
NOTA IMPORTANTE: Nada acontece por uma única razão, sendo que pode
estar em causa uma falha no levantamento de problemas.

RREEGGRRAA 33
UUmm pprroobblleemmaa ssóó ppooddee ccoonnttrriibbuuiirr ppaarraa uumm pprroobblleemmaa..

Fig. 9 - Um problema não pode aparecer na árvore como contribuindo 
para mais que um problema.

Esta regra existe porque, mais uma vez, é prioritário a partilha e discussão da
árvore. Como referimos anteriormente estamos a trabalhar num campo de
intervenção sistémico e complexo sendo, por essa razão, normal e real, que
haja problemas a contribuir para mais que um problema. No entanto, também
referimos que a "Árvore de Problemas" é um esquema reducionista da reali-

23
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dade para que seja possível a partilha e discussão da informação nela repre-
sentada.

Perante a situação de surgir na árvore um problema a 
contribuir para a existência de dois, poderá colocar a si 
próprio, e aos actores que estão a constituir a árvore consigo,

uma questão do género: "ppaarraa qquuaall ddeelleess éé mmaaiiss ccllaarroo qquuee eessttáá aa 
ccoonnttrriibbuuiirr??". Pode assim tomar a decisão, sendo que é iimmpprreesscciinnddíívveell qquuee 
hhaajjaa llóóggiiccaa nnaa lleeiittuurraa gglloobbaall ddaa áárrvvoorree.

ee)) LLeeiittuurraa ee aannáálliissee ddaa ""ÁÁrrvvoorree ddee PPrroobblleemmaass""

A "Árvore de Problemas" depois de estabilizada deve ser partilhada e discu-
tida com os diversos actores que tiveram um papel activo no levantamento
de problemas. Ela deve ser apresentada para que haja a apropriação da infor-
mação nela contida. Nessa apresentação pode fazer a leitura da árvore de
cima para baixo referindo sempre "ooss pprroobblleemmaass qquuee rreessuullttaamm ddaa eexxiissttêênncciiaa
ddee oouuttrrooss pprroobblleemmaass".

Fig. 10 - Representação da leitura da árvore, no sentido da contribuição 
para existência dos problemas em cadeia.
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Outra forma de fazer a apresentação da árvore é através da sua leitura de
baixo para cima, referindo "ooss pprroobblleemmaass qquuee qquuaannddoo rreessoollvviiddooss ccoonnttrriibbuueemm
ppaarraa aa rreessoolluuççããoo ddee oouuttrrooss pprroobblleemmaass".

Fig. 11 - Representação da leitura da árvore, no sentido da 
resolubilidade dos problemas em cadeia.

A terminologia usada na leitura da “Árvore de Problemas” é a seguinte:

PPRROOBBLLEEMMAA CCEENNTTRRAALL:Aquele que resulta da existência de todos os outros
(aparece representado na parte superior da árvore);
PPRROOBBLLEEMMAA DDEE 11ºº NNÍÍVVEELL: Aqueles que contribuem directamente para a
existência do problema central;
PPRROOBBLLEEMMAASS DDEE 22ºº NNÍÍVVEELL:Aqueles que contribuem para os problemas de 1º
NÍVEL;
(e assim sucessivamente, 3º NÍVEL, 4º NÍVEL, etc.)
PPRROOBBLLEEMMAASS TTEERRMMIINNAAIISS:Aqueles que aparecem na árvore sem problemas a
contribuírem para a sua existência (são os problemas de raiz).
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Fig. 12 - Localização do PROBLEMA CENTRAL, PROBLEMAS DE 1º E 
2º NÍVEL e PROBLEMAS TERMINAIS.

PRESTE ATENÇÃO:

Coloque cada problema num post-it: durante a construção da árvore será 
necessário mudar a posição relativa dos problemas/post-its.

Encontre o problema central: analisando os problemas, vai tentar 
encontrar aquele que resulta de todos os outros.

Encontre os problemas que contribuem directamente para o problema 
central: procure aqueles que parecem contribuir de forma mais veemente 
para o problema central.

Encontre as "causas das causas": encontrados os problemas que 
contribuem de forma directa para o problema central procure as causas 
deste último. Este procedimento deve ser repetetido até esgotar os 
problemas que estão em post-its.

Valide a árvore: partilhe-a com os diversos actores envolvidos no 
projecto, discuta-a e prepare-se para passar para a pesquisa de soluções.
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Antes de tudo deve mudar a forma de pensar a intervenção. Nesta fase da
aplicação da MPPO é menos útil o pensamento analítico devendo haver um
esforço no sentido de adoptar uma postura resolutiva e criativa. Por essa
razão é natural que os actores com competências criativas e espírito inovador
tenham mais destaque.
A primeira acção a realizar é focalizar a atenção dos diversos actores nos
OBJECTIVOS. Por isso o próximo passo é construir a "Árvore de
Objectivos".

aa)) CCoonnssttrruuççããoo ddaa ""ÁÁrrvvoorree ddee OObbjjeeccttiivvooss""

A "Árvore de Objectivos" é a árvore das situações desejadas, uma espécie de
árvore "sombra", simétrica à "Árvore de Problemas".

Fig. 13 - No esquema da definição de "problema" segundo a MPPO, está 
subjacente a definição de "objectivo".
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Para construir a "Árvore de Objectivos" basta reescrever cada um dos prob-
lemas pela positiva, obtendo assim uma árvore simétrica à "Árvore de
Problemas".

Fig. 14 - A "Árvore de Objectivos" é simétrica à "Árvore de Problemas".

bb)) CCoonnssttrruuççããoo ddoo QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass

O "Quadro de Medidas" define-se como sendo "uma matriz de duas entradas,
com os problemas terminais no topo e as respectivas soluções na coluna à
esquerda".
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De seguida apresentamos os PPAASSSSOOSS necessários para a construção do
"Quadro de Medidas":

11ºº PPAASSSSOO
CCoollooccaarr ooss pprroobblleemmaass tteerrmmiinnaaiiss nnaa lliinnhhaa ddee ttooppoo ddoo QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass..

Fig. 15 - Os problemas terminais da "Árvore de Problemas" são colocados 
na linha de topo do Quadro de Medidas.

Os problemas que vão ser alvo de resolução  são os terminais porque se pode
esperar um impacto em cadeia na resolução dos restantes problemas repre-
sentados na árvore.

Este quadro tem como primeira utilidade permitir focalizar a atenção de
todos os actores envolvidos no projecto na resolução dos problemas, para
que possam dar sugestões de soluções/medidas.

22ºº PPAASSSSOO
PPeessqquuiissaarr mmeeddiiddaass qquuee ppoossssaamm ffaazzeerr ccoomm qquuee aa ""ssiittuuaaççããoo pprroobblleemmaa"" ssee ttrraannss-
ffoorrmmee nnaa ""ssiittuuaaççããoo ddeesseejjaaddaa"".. 
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Fig. 16 - As medidas são as acções que vão permitir alcançar os objectivos do projecto.

Na pesquisa de soluções adequadas, e financeiramente viáveis, é necessário
recorrer aos saberes disponíveis - mais uma vez falamos de "saber técnico",
"saber prático", "saber formal", "saber informal", "saber" independentemente
da sua proveniência cultural, religiosa e moral - envolvendo neste processo os
diversos actores que nele estão a participar.

É novamente necessário a "abertura ao outro", evitando a censura de sug-
estões que vão sendo apresentadas. Mais uma vez, aconselhamos a realização
de sessões de brainstorming ou focus-group. Num primeiro momento inter-
essa o aparecimento de ideias, e num segundo momento estas devem ser
analisadas, fazendo-se uma primeira pré-selecção das medidas do projecto.

33ºº PPAASSSSOO
CCoollooccaarr aass mmeeddiiddaass nnaa ccoolluunnaa ddaa eessqquueerrddaa ddoo ""QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass"".. 
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Fig. 17 - As medidas são colocadas na coluna à esquerda
do Quadro de Medidas.

44ºº PPAASSSSOO
FFaazzeerr uummaa pprriimmeeiirraa aannáálliissee ddoo iimmppaaccttoo ddaass mmeeddiiddaass nnooss pprroobblleemmaass tteerrmmiinnaaiiss.. 

Deve agora criar uma simbologia que represente o impacto de cada uma das
medidas em cada um dos problemas terminais. Não há qualquer indicação
sobre a simbologia a usar, no entanto deve apresentar uma legenda com a
descrição do seu significado.

Fig. 18 - Representação do impacto das medidas nos problemas terminais.
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A simbologia utilizada pode ter vários formatos:
Pode usar números: (1) - Baixo impacto; (2)- Impacto médio;
(3) - Impacto elevado; Se quiser, use apenas um símbolo:

(*) - Com impacto. Pode usar diferentes graus: (*) - Impacto residual;
(**) - Impacto baixo; (***) - Impacto médio; (****) - Impacto alto;
(*****) - Impacto muito significativo. O importante é analisar esse primeiro 
impacto nos problemas terminais e representá-lo no "Quadro de Medidas".

TENHA ATENÇÃO:

TTrraannssccrreevvaa ooss pprroobblleemmaass tteerrmmiinnaaiiss ppaarraa oo QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass..
Isto permite encontrar linhas de cruzamento entre cada um dos 
problemas e as medidas para a sua resolução.

EEnnccoonnttrree mmeeddiiddaass ppaarraa aa rreessoolluuççããoo ddooss pprroobblleemmaass tteerrmmiinnaaiiss..
Se encontrar uma forma de minimizar os problemas terminais, existirá um 
impacto positivo nos restantes problemas da árvore, em cadeia, até ao 
nível do problema central.

DDeetteerrmmiinnee oo ccoonnttrriibbuuttoo ddee ccaaddaa mmeeddiiddaa ppaarraa aa rreessoolluuççããoo ddooss pprroobblleemmaass..
Cada uma das medidas que definiu pode ter um contributo 
potencialmente elevado ou diminuto para a resolução/minimização de cada 
um dos problemas.

DDiissccuuttaa ee vvaalliiddee oo QQuuaaddrroo ddee MMeeddiiddaass..
Partilhe com os restantes actores a adequabilidade do Quadro de 
Medidas.

cc)) PPrreeeenncchhiimmeennttoo ddaa MMaattrriizz ddee PPllaanneeaammeennttoo ddee PPrroojjeeccttooss
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A Matriz de Planeamento de Projectos é um documento pré-formatado a ser
preenchido para que tenha o valor de tableau de bord no acompanhamento
do projecto.

Fig. 19 - A Matriz de Planeamento de Projectos tem uma formatação 
prévia, que tem de ser preenchida.

Esta matriz8 deve ser preenchida de baixo para cima, da esquerda para a
direita e a coluna dos "Pressupostos" é a última a preencher. Passamos a apre-
sentar a sequência dos PASSOS necessários ao seu preenchimento:

11ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddaass ""MMeeddiiddaass//AAccttiivviiddaaddeess""..

As medidas/actividades são as que constam no “Quadro de Medidas”. A
decisão de apresentação de uma determinada medida deve ter em
consideração a eficácia estimada para cada uma das medidas, isto é, a pro-
jecção de resultados (benefícios) da medida relativamente aos custos que lhe
vão estar associados.

8 A base desta matriz é a Logical Framework Matrix - Ver bibliografia e Sítios de Internet.
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Fig. 20 - As medidas estabelecidas no “Quadro de Medidas” são transpostas para o campo
"Medidas/Actividades" da Matriz de Planeamento de Projectos.

22ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddoo ""OOrrççaammeennttoo//CCuussttooss ddaass AAccttiivviiddaaddeess""..

Cada uma das medidas/actividades deve ser orçamentada. Há 2 (duas) razões
para o fazer:
1. Informar terceiros dos custos que estão associados ao projecto, e a cada
uma das actividades propostas;
2. Estimar a eficácia financeira de cada uma das medidas, ponderando os
proveitos esperados com a medida sobre os custos - desta forma tem argu-
mentos a favor, ou não, para suportar a decisão de executar cada uma das
actividades.
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Fig. 21 - Preenchimento do campo do "Orçamento/Custos das Actividades"

33ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""MMeeiiooss//FFoonntteess ddee vveerriiffiiccaaççããoo"" ddoo OOrrççaammeennttoo..

Neste campo deve registar a fonte usada na definição do orçamento.As fontes
podem ser várias:

1. Orçamentos de fornecedores;
2. Facturas pró-forma;
3. Catálogos;
4. Estimativas de orçamentos.

As fontes devem ser mencionadas neste campo, tendo em vista informar ter-
ceiros. Trata-se de um cuidado que acrescenta rigor no trabalho de planea-
mento do projecto.
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Fig.22 - Preenchimento do campo dos "Meios/Fontes de Verificação" do Orçamento.

Não deve cair no erro de não apresentar o orçamento das 
medidas/actividades, por ter o "receio" de se comprometer 
com um orçamento com um suporte frágil. Mas, se o fizer, tem 

a salvaguarda de colocar no campo dos "Meios/Fontes de verificação" que 
se trata de uma estimativa. Para evitar riscos nas estimativas pode efectuar 
o seu cálculo por excesso.

44ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""RReessuullttaaddooss""..

O PPAASSSSOO seguinte é preencher o campo dos "Resultados" esperados com o
projecto.
Os resultados correspondem às situações desejadas - objectivos - estabeleci-
dos na "Árvore de Objectivos".
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Fig. 23 - Preenchimento do campo dos "Resultados".

55ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""IInnddiiccaaddoorreess oobbjjeeccttiivvaammeennttee vveerriiffiiccáávveeiiss"" ddooss rreessuull-
ttaaddooss..

Os resultados apresentados na "Árvore de Objectivos", e que são transpos-
tos para a Matriz de Planeamento de Projectos, devem agora ser quantifica-
dos. Como alternativa pode criar indicadores mensuráveis. Quer uns quer
outros devem ser datados.

A utilidade deste campo relaciona-se com a possibilidade de, no final do pro-
jecto, medir a eficácia de cada uma das medidas. Serve também para regular a
execução das actividades no tempo. Como os resultados estão datados fun-
cionam como um marco que estimula os diversos actores no sentido do
desenvolvimento das actividades nos timings previstos.
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Também nesta fase não pode cair no erro de não quantificar 
os "resultados" ou não criar os "indicadores objectivamente 
verificáveis". Não deve ter receio de se comprometer com 

uma estimativa. Para correr menos riscos pode apresentar estimativas de 
resultados por defeito.

Fig. 24 - Preenchimento do campo dos "Indicadores objectivamente verificáveis" dos resultados.

Note bem que, no preenchimento destes campos, tem de haver uma
numeração/marcação que demonstre a ligação entre eles.A leitura da matriz
torna-se assim intuitiva, por exemplo, a medida X fará com que se atinja o
resultado X que tem o indicador X.A ligação entre MEDIDAS, RESULTADOS
e INDICADORES deve estar representada graficamente.

5. O Planeamento do projecto
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Um outro erro a evitar é a apresentação de indicadores como 
"medidas executadas". Uma medida executada não representa 
um resultado, pois não tem por si só um valor de impacto no 

campo de intervenção, não representa o alcance de um objectivo da 
árvore. Por exemplo "200 formandos com curso de informática concluído 
até 2/12/20XX" é uma afirmação que representa que uma medida foi 
executada, mas não diz nada sobre o impacto dessa medida no campo de 
intervenção. Deve ser representado o impacto que, neste exemplo, poderia 
ser "diminuição da espera dos clientes para 10 min., a partir de 2/12/20XX".

Ainda relativamente ao preenchimento do campo dos "Indicadores objectiva-
mente verificáveis" dos resultados, quando estes forem quantificados, pode
abdicar da linha separadora dos campos "Resultados" e "Indicadores objecti-
vamente verificáveis".

Fig. 25 - Campo dos"Resultados" quantificados e datados.

A quantificação dos “objectivos terminais” da "Árvore de Objectivos", utiliza-
da no preenchimento do campo “Resultados”, pode ser subjectiva. Como
alternativa pode procurar os “objectivos” da “Árvore de Objectivos” cuja per-
tinência justifica a sua quantificação e medição ao longo do projecto. Pode

5. O Planeamento do projecto



DDeetteerrmmiinnee ooss mmeeiiooss ddee vveerriiffiiccaaççããoo ddoo aallccaannccee ddoo oobbjjeeccttiivvoo
Os meios usados vão servir para verificar se, de facto, o objectivo foi ou não alcançado.

EEssttaabbeelleeççaa ooss pprreessssuu-
ppoossttooss ddoo pprroojjeeccttoo

Em função das condições específicas da realidade em que intervém, apresente as contingências que 
não pode controlar e que possam afectar a realização do projecto.

a) Diagrama de Gantt

O "Diagrama de Gantt" é uma ferramenta que pode ser utilizada conjuntamente com a MPPO no
acompanhamento da execução do projecto.Trata-se de "um utensílio que facilita a ordenação de um
projecto. Põe em perspectiva, no tempo, as diferentes acções do projecto." (MADERS, 2001)

Consiste em subdividir as Medidas/Actividades nas diversas acções a desenvolver para serem imple-
mentadas. Posteriormente é feito o cálculo estimado do tempo necessário para cada acção, sendo rep-
resentado graficamente num quadro de dupla entrada. Nas linhas são apresentadas as actividades e
acções e nas colunas a divisão do tempo (dia, semana, mês, trimestre…).

Ao longo da implementação do projecto pode refazer o "Diagrama de Gantt" as vezes que for
necessário, para dessa forma ter sob controlo atrasos na implementação das medidas.

b) Quadro de Actividades por Medida
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depois quantificá-los e apresentá-los ligados às medidas que com ele estão
relacionadas.

Fig. 26 - Ao ler a "Árvore de Objectivos" no sentido ascendente deve
identificar os objectivos que é pertinente medir no âmbito do projecto.

66ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""MMeeiiooss//FFoonntteess ddee vveerriiffiiccaaççããoo"" ddooss rreessuullttaaddooss ee//oouu
iinnddiiccaaddoorreess..

Neste campo apresenta a fonte de verificação dos resultados e/ou indi-
cadores. Se a fonte ainda não está criada, deve aproveitar a oportunidade que
o projecto proporciona para o fazer.

5. O Planeamento do projecto



O "Quadro de Actividades por Medida"  também é uma ferramenta que pode complementar a utiliza-
ção da MPPO, tendo em vista o acompanhamento da execução do projecto.Trata-se de um documen-
to-síntese em que se apresenta mais informação do que aquela que aparece no "Diagrama de Gantt",
nomeadamente, para cada medida/actividade (ou acção a desenvolver) "o resultado", "o orçamento", "os
intervenientes", o "tempo necessário para participação dos intervenientes" e o "timing da execução".

Esta ferramenta pode representar uma mais valia sempre que for necessário a participação activa de
elementos do campo de intervenção, uma vez que nela é apresentado "quem deve participar na exe-
cução de uma medida/acção" e "quanto tempo é necessário disponibilizar para a execução dessa
mesma medida/acção".

Tal como no "Diagrama de Gantt", a sua construção consiste em subdividir as Medidas/Actividades nas
diversas acções a desenvolver. É também apresentado "o resultado", "o orçamento", "os intervenientes",
o "tempo necessário para participação dos intervenientes" e o "timing da execução". Uma parte da
informação necessária para construir este quadro consta na "Matriz de Planeamento de Projectos" e no
"Diagrama de Gantt".

Estas ferramentas complementares devem ser utilizadas sempre que julgue necessário. Pode adaptá-las
ao seu estilo de trabalho ou às especificidades dos elementos do campo de intervenção. Recrie-as. O
importante é ter mecanismos de acompanhamento da implementação do projecto.
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Fig. 27 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificação" dos 
resultados e/ou indicadores dos resultados.

77ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddoo ""OObbjjeeccttiivvoo"" ddoo pprroojjeeccttoo..
O objectivo do projecto é o "objectivo central" da "Árvore de Objectivos".

Fig. 28 - Preenchimento do campo do "Objectivo" na Matriz
de Planeamento de Projectos.

5. O Planeamento do projecto



42

D
�
�
7�
�	'�	�=E�$ ���� �'�0�
9
��'�
��	�(1���
����0��
��

9
����
�F ��
��G6�0���	�	��

9
��45�F �
����������F

�
4���0��	G	$�����	'��
��'
'��F

�������'��F

�(1���
��F

6
0��
'�'�F

��'
'��G���
�
'�'��F

%&	CC	%HNN��
)&	CC	)NNN��
+&	CC	)NN������
-&	CC	-NN��
H&	CC	������	
0��
0��
J&	CC	������	
0��
0��
K&	CC	������	
0��
0��
L&	CC	)HN��
M&	CC	+NN��

%&	�
4���0��	.���O�	%2
)&	�
4���0��	.���O�	)2
+&	�
4���0��	.���O�	+2
-&	�
4���0��	.���O�	-2
H&	CC
J&	CC
K&	CC
L&	6����
�	�
3C9�
��	.���O�	H2
M&	6����
�	�
3C9�
��	.���O�	J2

%&	$�����45�	'�	0���	�
��	0�	����	'�	9�
��45�&
)&	$�����45�	'�	�
'
��	'�����	0��	1�0����	'�	����&
+&	����G��	'�	���0�	'�	��0���045�	'�	�
	��0'
�
�0�'�&
-&	$�����45�	'�	
0��

����
	'�	��/	0�	
0��

�
	'�	����&
H&	����'�	'�	
�'�9
0
45�	'�	��IC���	'�	����&
J&		����'�	��(
�	�	0B	�'�7��'�	'�	�������	�G	�	����&
K&	����G��	'�	
������0��45�	'�	�
��&	��
�
/�45�	'�	����&
L&	�7�
�
45�	'�	�
��

�	��
�	����

��	��'��3�
��&
M&	�7�
�
45�	'�	�3���	��
�	�
�0���
��	'�	�7�
��G���&

+&	�������'��	'�	
���45�	Q	9�
��45�

%&	CCC
)P+&	�������'��	'�	
���45�	Q	9�
��45�

-PHPJPKPLPM&	CCC

����0��	'�	���
�9�45�	���	��
��0'
4���	'�	����	'�	9�
��45�

���:�

�	'�	<0'
��	'�	���
�9�45�	���
��	��0'
4���	'�	����	'�	9�
��45�
��	LNR8	�	��
�

	'��	��4���	�	
0
�
�

��	E�0&	'�	)N��S%

+&	��'�45�	'�	(�
��:�	����

�
8	�	��
�

	'�	+N&%%&)N��P
)P+&	���:�

�	'�	�����
&	��(
�0��	.��
5�G�0��
0�28	�	��
�

	'�	+N&%%&)N��P

-PHPJPKPLPM&	���:�

�	'�	9�0�
�0��
'�'�	'�	����	'�	9�
��45�	�	��
�

	'�	+%&%)&)N��P

%&	��'�45�	'��	�:�

��	'����
�'���
�	0�	����8	�	��
�

	'�	+%&%)&)N��P

�(1���
��
����0��	'�	���
�9�45�	���	��
��0'
4���	'�	����	'�	9�
��45�&

�0'
��'�
��
���:�

�	'�	<0'
��	'�	���
�9�45�	���	��
��0'
4���	'�	����	'�	9�
��45�	��	LNR8	�
��
�

	'��	��4���	�	
0
�
�
	��	E�0&	'�	)N��S%&

Com as medidas executadas, e se alcançados os resultados previstos, pode
esperar-se um impacto na resolução do problema central, isto é, alcançar o
"objectivo central" da "Árvore de Objectivos".

88ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""IInnddiiccaaddoorreess oobbjjeeccttiivvaammeennttee vveerriiffiiccáávveeiiss"" ddoo oobbjjeeccttii-
vvoo ddoo pprroojjeeccttoo..

O indicador do objectivo deve ser a qquuaannttiiffiiccaaççããoo ee ddaattaaççããoo dele próprio. No
entanto, se os objectivos do projecto são subjectivos pode, também aqui, criar
indicadores que evidenciem, no final da intervenção, se o mesmo foi alcança-
do, ou não.

Fig. 29 - Preenchimento do campo "Indicadores objectivamente
verificáveis" do objectivo.

99ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""MMeeiiooss//FFoonntteess ddee vveerriiffiiccaaççããoo"" ddoo oobbjjeeccttiivvoo ee//oouu iinnddii-
ccaaddoorreess..

Neste campo apresenta a fonte a utilizar para demonstrar o alcance, ou não,
do objectivo.

5. O Planeamento do projecto
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Fig. 30 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificação" 
do objectivo e/ou indicador.

1100ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddaa ""FFiinnaalliiddaaddee"" ddoo pprroojjeeccttoo..

A "Finalidade" do projecto é uma espécie de objectivo estratégico, isto é,
representa o impacto do "campo de intervenção" na sua envolvente.

Fig. 31 - Preenchimento do campo da "Finalidade" na Matriz 
de Planeamento de Projectos.

5. O Planeamento do projecto
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Por exemplo: se uma intervenção num bairro social tem por 
objectivo a "melhoria das condições sócio-económicas dos 
seus habitantes", a finalidade poderá ser a "melhoria da 

imagem do bairro perante a sociedade em geral".

Outro exemplo: se uma intervenção numa empresa tem por 
objectivo a "melhoria dos prazos de entrega", a finalidade 
poderá ser "aumentar a quota de mercado". Quando o 

projecto decorre numa organização, a finalidade funciona como um 
objectivo estratégico para o qual contribui o objectivo do projecto.

Outro exemplo ainda: se está em causa uma intervenção numa 
equipa/departamento de uma empresa e tem por objectivo a 
"melhoria da produtividade", a finalidade poderá ser "aumentar 

a rentabilidade da empresa". Neste caso a finalidade é um objectivo da 
empresa, que é a envolvente do campo de intervenção, para o qual 
contribui o objectivo do projecto realizado na equipa/departamento.

1111ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""IInnddiiccaaddoorreess oobbjjeeccttiivvaammeennttee vveerriiffiiccáávveeiiss"" ddaa ffiinnaallii-
ddaaddee..

Também aqui pode qquuaannttiiffiiccaarr a finalidade ou criar indicadores que eviden-
ciem o seu alcance.

5. O Planeamento do projecto
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Fig. 32 - Preenchimento do campo "Indicadores objectivamente 
verificáveis" da finalidade.

1122ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr oo ccaammppoo ddooss ""MMeeiiooss//FFoonntteess ddee vveerriiffiiccaaççããoo"" ddaa ffiinnaalliiddaaddee ee//oouu iinnddii-
ccaaddoorr ddaa ffiinnaalliiddaaddee..

Mais uma vez, apresenta a “fonte” a utilizar para demonstrar o alcance, ou não,
da finalidade.

Fig. 33 - Preenchimento do campo "Meios/Fontes de verificação" 
da finalidade e/ou indicador.
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1133ºº PPAASSSSOO
PPrreeeenncchheerr aa ccoolluunnaa ddooss ""PPrreessssuuppoossttooss""..

Os pressupostos definem-se como “situações externas ao projecto que
poderão impedir a sua normal execução”, isto é, situações que não são
passíveis de controlar e que poderão influenciar o projecto.

Fig. 34 - Preenchimento do campo "Pressupostos do projecto".

Trata-se de um campo que representa uma "salvaguarda" para com con-
tingências que poderão influenciar a realização do projecto e relativamente às
quais não é possível haver controlo.

Há vários tipos de pressupostos:
PPrreessssuuppoossttooss ddooss RReessuullttaaddooss - situações externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance dos resultados;
PPrreessssuuppoossttooss ddoo OObbjjeeccttiivvoo - situações externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance do objectivo;
PPrreessssuuppoossttooss ddaa FFiinnaalliiddaaddee - situações externas ao projecto que podem
inviabilizar o alcance da finalidade;
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Fig. 35 - Preenchimento do campo "Pressupostos dos resultados",
"Pressupostos do objectivo" e "Pressupostos da finalidade".

Estes campos só são preenchidos se nas características específicas do espaço-
tempo em que se realiza o projecto forem percebidas contingências que pos-
sam afectar a sua execução.
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�
PARA PREENCHER A MATRIZ, SIGA O PROCEDIMENTO:

PPrreeeenncchhaa aass mmeeddiiddaass aa ddeesseennvvoollvveerr..
As medidas são as que foram apontadas no “Quadro de Medidas” como 
potencialmente minimizadoras dos problemas.

OOrrççaammeennttee ccaaddaa uummaa ddaass mmeeddiiddaass..
A cada uma das medidas deve corresponder um orçamento.

AApprreesseennttee ooss mmeeiiooss ddee vveerriiffiiccaaççããoo ddoo ccáállccuulloo ddooss ccuussttooss..
Pode fazer estimativas ou apresentar a referência a um documento 
(orçamento de fornecedor, factura pró-forma, outra…)

EEssttaabbeelleeççaa ooss rreessuullttaaddooss eessppeerraaddooss ccoomm aa iimmpplleemmeennttaaççããoo ddaass mmeeddiiddaass..
Estabeleça o resultado a partir da "Árvore de Objectivos".

DDeeffiinnaa iinnddiiccaaddoorreess qquuaannttiiffiiccáávveeiiss,, ee lliimmiittaaddooss nnoo tteemmppoo,, ppaarraa ooss rreessuullttaaddooss..
O resultado deve estar alicerçado em indicadores quantitativos (seja em 
termos absolutos ou percentuais) e temporais ("até à data X" ou "a partir 
da data Y").

IIddeennttiiffiiqquuee ooss mmeeiiooss ddee vveerriiffiiccaaççããoo ddoo aallccaannccee ddooss rreessuullttaaddooss..
Fazer uma previsão dos resultados esperados, seus indicadores 
quantitativos e temporais e não ter meio de a verificar não será uma 
prática de grande utilidade.Assim, convém definir quais as formas de medir 
as previsões feitas.

DDeeffiinnaa oo oobbjjeeccttiivvoo úúllttiimmoo ddoo pprroojjeeccttoo..
Este objectivo último do projecto corresponde à formulação pela positiva 
do problema central da “Árvore de Problemas”, isto é, o objectivo central 
da "Árvore de Objectivos". Se as medidas forem implementadas segundo o 
plano previsto, o problema central será minimizado.

EEssttaabbeelleeççaa iinnddiiccaaddoorreess ddee aallccaannccee ddoo oobbjjeeccttiivvoo úúllttiimmoo ddoo pprroojjeeccttoo..
Como sabemos se esse problema central foi minimizado? Tem de deter 
dados mensuráveis (indicadores) para saber se foi de facto minimizado, e 
em que prazo.
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6. Ferramentas de acompanhamento da
implementação do projecto

aa)) DDiiaaggrraammaa ddee GGaanntttt

O "Diagrama de Gantt" é uma ferramenta que pode ser utilizada com a MPPO
no acompanhamento da execução do projecto.Trata-se de "um utensílio que
facilita a ordenação de um projecto. Põe em perspectiva, no tempo, as
diferentes acções do projecto." (MADERS, 2001)

Consiste em subdividir as Medidas/Actividades nas diversas acções a desen-
volver para serem implementadas. Posteriormente é feito o cálculo estimado
do tempo necessário para cada acção, sendo representado graficamente num
quadro de dupla entrada. Nas linhas são apresentadas as actividades e acções
e nas colunas a divisão do tempo (dia, semana, mês, trimestre…).
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Fig. 36 - O "Diagrama de Gantt".

Ao longo da implementação do projecto pode refazer o 
"Diagrama de Gantt" as vezes que for necessário, para dessa 
forma ter sob controlo atrasos na implementação das medidas.

bb)) QQuuaaddrroo ddee AAccttiivviiddaaddeess ppoorr MMeeddiiddaa

O "Quadro de Actividades por Medida"9 também é uma ferramenta que pode
complementar a utilização da MPPO, tendo em vista o acompanhamento da
execução do projecto.Trata-se de um documento-síntese em que é apresen-
tada mais informação do que aquela que consta no "Diagrama de Gantt",
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6. Ferramentas de acompanhamento da
implementação do projecto

9 Este quadro foi desenvolvido no seio do programa Formação PME da Associação Empresarial de Portugal (Pena, 2002).
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nomeadamente, para cada medida/actividade (ou acção a desenvolver) "o
resultado", "o orçamento", "os intervenientes", o "tempo necessário para par-
ticipação dos intervenientes" e o "timing da execução".

Esta ferramenta pode representar uma mais valia sempre que for necessário
a participação activa de elementos do campo de intervenção uma vez que
nela é apresentado "quem deve participar na execução de uma medida/acção"
e "quanto tempo é necessário disponibilizar para a execução dessa mesma
medida/acção".

Fig. 37 - O "Quadro de Actividades por Medida".

Tal como no "Diagrama de Gantt", a sua construção consiste em subdividir as
Medidas/Actividades nas diversas acções a desenvolver. É também apresenta-
do "o resultado", "o orçamento", "os intervenientes", o "tempo necessário
para participação dos intervenientes" e o "timing da execução". Uma parte da
informação necessária para construir este quadro consta na "Matriz de
Planeamento de Projectos" e no "Diagrama de Gantt".

Estas ferramentas complementares devem ser utilizadas sempre 
que se julgue necessário. Pode adaptá-las ao seu estilo de
trabalho ou às especificidades dos elementos do campo de 

intervenção.
Recrie-as. O importante é ter mecanismos de acompanhamento da 
implementação do projecto.

6. Ferramentas de acompanhamento da
implementação do projecto
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7.A avaliação do Projecto

A temática da avaliação de projectos poderia ser aqui abordada exaustiva-
mente. No entanto, como não é o assunto central deste manual, vamos cin-
gir-nos às possibilidades que a MPPO nos fornece para estabelecer, facilmente,
indicadores de eficiência e eficácia do projecto realizado.

A avaliação poderá concretizar-se através de um documento/relatório em que
apresenta informação como:

(respeitante à eficiência da intervenção)
1. Grau de execução das aaccttiivviiddaaddeess (nº de actividades previstas/nº de activi-
dades realizadas);
2. Tempo de execução das aaccttiivviiddaaddeess (tempo previsto para a execução das
actividades/tempo gasto com a execução das actividades);
3. DDeessvviioo ffiinnaanncceeiirroo (orçamento previsto/orçamento realizado).

(respeitante à eficácia do projecto)
1. Grau de alcance dos rreessuullttaaddooss (resultado previsto/resultado
alcançado/projecção de evolução);
2. Timing dos rreessuullttaaddooss (data prevista para alcance dos resultados/data de
alcance de resultados/projecção de evolução);
3. Grau de alcance do oobbjjeeccttiivvoo (objectivo previsto/objectivo alcançado/pro-
jecção de evolução);
4. Timing do oobbjjeeccttiivvoo (data prevista para alcance do objectivo/data de
alcance de objectivo /projecção de evolução);
5. Grau de alcance da ffiinnaalliiddaaddee (finalidade prevista/finalidade alcançada/pro-
jecção de evolução);
6. Timing da ffiinnaalliiddaaddee (data prevista para alcance da finalidade/data de alcance
da finalidade /projecção de evolução).
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�

�

Desta forma, é relativamente fácil, no final da intervenção, apresentar dados
que demonstram o valor do projecto realizado.

Pode usar outros critérios para avaliar o seu projecto. Por 
exemplo: "pertinência das medidas", "adequabilidade das 
medidas", "utilidade das medidas", outros. Para tal consulte 
bibliografia que apresentamos e que pode ser útil no processo 

de avaliação. Ver (PROQUALITAS, 2004); (EQUAL, 2004).

Sempre que há medidas de âmbito formativo aconselhamos 
que siga um referencial apresentado pelo INOFOR, no qual a 
"avaliação da formação" é dividida em 5 Níveis:
N1 - Reacção; N2 - Aprendizagens; N3 - Comportamentos;

N4 - Resultados e N5 - Retorno. Os resultados medidos num projecto
em que é utilizada a MPPO, estão enquadrados no Nível 3 e 4, sempre 
que se estabelecem relações significativas entre resultados e medidas de 
carácter formativo. Para mais informação ver (CARDOSO, 2003);
(INOFOR, 2002).
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8. Considerações finais

Este manual foi desenvolvido para servir de suporte à formação sobre a
MPPO, uma vez que se encontra relativamente disseminada em Portugal,
nomeadamente em intervenções organizacionais.A Associação Empresarial de
Portugal tem sido o principal agente da sua disseminação. A MPPO é a
metodologia de base do programa Formação PME e do PRONACI (Programa
Nacional de Qualificação de Chefias Intermédias). Existe um conjunto de
manuais desenvolvidos no seio destes programas, dirigidos a chefias intermé-
dias e a consultores, em que as especificidades dos programas são valorizadas.
Também há pós-graduações que têm no seu programa módulos sobre a
MPPO e programas comunitários que incentivam a sua utilização.

Até à publicação do presente manual não havia nenhum outro com um for-
mato generalista. Esperamos assim contribuir para a melhoria da qualidade
das intervenções baseadas na MPPO e para a sua disseminação em âmbitos
não organizacionais.

Consideramos que o procedimento de aplicação da MPPO aqui apresentado
tem solidez e consistência, resultando de anos de experiência na sua utiliza-
ção e de explorações bibliográficas sobre a utilização desta metodologia no
âmbito do desenvolvimento social. Quanto mais não seja, com este suporte é
possível a crítica, a discussão e o próprio desenvolvimento da metodologia.
Este manual contém aspectos que têm sido alvo de discussão entre técnicos
e consultores, nomeadamente no seio do já referido programa Formação PME
e com base nos manuais nessa altura desenvolvidos.

No entanto permanecem em aberto diferentes perspectivas sobre como uti-
lizar a MPPO, possivelmente porque existem diferentes perspectivas sobre o
que é uma intervenção social/organizacional. Para nós, autores deste manual,
é saudável que essas diferenças existam.

Assim, aqui está um manual para utilizar tendo em vista maior qualidade e
rigor nas intervenções, em nome da audácia de pretender a transformação da
complexidade.
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